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1 INTRODUCAO 
A busca pela inovac;ao tecnol6gica nas industrias, da mobilidade de capital, da 
revoluc;ao nas comunicac;oes e da abertura generalizada de mercados e reflexo da 
constante competitividade entre as empresas. 
Esta competic;ao implica, inevitavelmente, na busca pela sobrevivencia, a 
qual, par sua vez, requer que se oferec;a aos clientes produtos de qualidade e que 
atendam, concomitantemente, as necessidades deles e da empresa. 
Para tal desiderata, mister se faz a padronizac;ao, ou seja, produzir cada vez 
mais, com cada vez menos, e o acesso a informac;ao, pais, somente atraves do 
conhecimento e possfvel captar as necessidades dos clientes, pesquisar e 
desenvolver novas produtos, que melhor se adaptem aquelas necessidades, 
pesquisar e desenvolver novas processes, que garantam melhor qualidade de 
conformidade e custos mais baixos, gerenciar sistemas administrativos, que 
conduzam a maior produtividade e comercializac;ao, bern como, oferecer assistencia 
tecnica aos clientes. 
Neste Interim, saber utilizar o instrumento do planejamento de forma coerente, 
adaptando-os a realidade da empresa e as suas necessidades, pode serum fator de 
competitividade. Diante deste contexte, e que se da a relevancia ao planejamento 
estrategico, passfvel de constantes modificac;oes. 
No mundo turbulento e dinamico de hoje, nunca e demais enfatizar a 
importancia da lideranc;a estrategica, afinal, ha que se ressaltar, que uma empresa 
nao se constitui apenas de maquinas, e imprescindfvel a participac;ao de pessoas. 
Os lfderes da empresa devem articular a missao e os objetivos da organizac;ao e, 
entao, inspirar, motivar a apoiar seus membros a trabalharem juntos para 
implementar as estrategias da organizac;;ao, afinal, uma missao bern definida prepara 
a empresa para o futuro, pais estabelece uma visao comum entre os membros 
quanta aos rumos da empresa e transmite a identidade e a finalidade da empresa 
para os seus funcionarios. 
Assim, fundamentando-se nestas premissas e com base nos metodos e 
sistemas mais conceituados para a sua efetivac;;ao, passa-se a analise de urn caso 
concreto, qual seja, o estudo da Karraro Industria de Plasticos Ltda, uma empresa 
genuinamente nacional que atua ha 16 anos no mercado de prestac;;ao de servic;;os 
na area de usinagem, estamparia e injec;;ao plastica. 
E cedic;;o a importancia da pequena empresa para o mercado nacional. No 
entanto, apesar de atualmente representarem relevante parcela da produc;;ao 
mundial, geralmente, ficam a margem do interesse de estudiosos e pesquisadores 
que nao produzem material compatfvel com seu perfil. 
Vislumbrar que uma pequena empresa pode praticar tecnicas utilizadas nas 
suas concorrentes de grande porte, de modo a se tornar competitiva no mercado em 
que atua, corresponde a urn desafio, pais, a cultura conservadora e o medo de se 
arriscar em aventuras dispendiosas limitam o campo de aplicac;;ao pratica das 
tecnicas que aprimoram a produc;;ao. 
Diante disso, o cerne deste trabalho e fundamentar e justificar a aplicac;;ao de 
tecnicas e metodos de produc;;ao, administrac;;ao e gerenciamento industrial com 
base na atual realidade de uma empresa de pequeno porte, sugerindo ao final a 
implantac;;ao das tecnicas mais viaveis, cabiveis e inerentes a empresa Karraro, as 
quais poderao servir de base para outras inumeras empresas de analogo perfil. 
Para tanto, adotou-se como preceito os conceitos de produtividade, controle 
da qualidade total e controle de processo - incluidos de varios principios de 
produ<;ao enxuta ligada ao Sistema Toyota de Produ<;ao -, a fim de objetivar a 
redu<;ao dos desperdlcios, a qualidade dos servi<;os prestados, a satisfa<;ao dos 
clientes e, por fim, a compE;3titividade e rentabilidade da empresa. 
Este trabalho nao pretende exaurir as possibilidades de aplica<;ao de outras 
tecnicas, metodos e sistemas que se enquadrariam no perfil da empresa estudada, 
mas sim, enfatizar e justificar que algumas tecnicas e solu<;6es mais acesslveis 
podem ser aplicadas. 
4 
2 SOBREVIVENCIA E PRODUTIVIDADE 
2.1 CONCEITO DE QUALIDADE 
Em termos gerais, um produto ou servigo de qualidade e aquele que atende 
perfeitamente (projeto perfeito), de forma confiavel (sem defeitos), de forma 
acessivel (baixo custo), de forma segura (seguranga do cliente) e no tempo certo as 




Para ARAUJO (2001) qualidade, resumidamente, poderia ser definida como a 
busca pela perfeigao com a finalidade de agradar clientes cada vez mais 
conscientes das facilidades de consumo e variedades de empresas a oferecer 
produtos. Qualidade, ademais, e uma filosofia em que a eliminagao do chamado re-
trabalho (refazer o que ja havia sido feito par existir alguma impropriedade ou falha) 
e a obsessao pelo "defeito zero" sao regras inafastaveis para as organizagoes que 
desejem permanencia e Iuera. Segundo ele, diz tambem que qualidade seria 
adequar-se as expectativas dos clientes. 
2.2 CONCEITO DE PRODUTIVIDADE 
Para CAMPOS (1994) o padrao eo instrumento basico do "Gerenciamento da 
Rotina do Trabalho do dia a dia". Ele e o instrumento que indica a meta (fim) e os 
procedimentos (meios) para execugao dos trabalhos, de tal maneira que cada um 
1 CAMPOS (1999). 
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tenha condigoes de assumir a responsabilidade pelos resultados de seu trabalho. 
Nao existe Gerenciamento sem Padronizagao. A padronizagao devera 
primeiramente ser feita pelo processo prioritario que sao aquelas em que se houver 
urn pequeno erro, afetam fortemente a qualidade do produto/servigo. 
Aumentar a produtividade e produzir cada vez mais, com cada vez menos. A 
produtividade pode ser representada como o quociente entre o que a empresa 
produz ('output) eo que ela consome ('input'): 
PRODUTIVIDADE= OUTPUT 
INPUT 
As organizagoes produzem produtos/servigos visando atender as 
necessidades de seus clientes. Estes produtos/servigos devem ser especificados, 
projetados e produzidos de tal forma a terem valor, ou seja, serem necessarios, 
desejados e ambicionados pelos clientes. 0 prego e em fungao deste valor. Cobra-
se pelo valor agregado. 
Desta maneira, substituindo-se, na equagao anterior, 'outpuf pelo 'valor 
produzido' e 'inpuf por 'valor consumido', pode-se visualizar a produtividade com a 
Taxa de Valor Agregado: 
VALOR PRODUZI DO 
PRODUTIVIDADE = =Taxa de valor agregado 
VALORCONSUMIDO 
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Para aumentar a produtividade de uma organizagao, deve-se agregar o 
maximo de valor (maxima satisfagao das necessidades do cliente) ao menor custo. 
Nao basta aumentar a quantidade produzida, e necessaria que o produto tenha 
valor, ou seja, que atenda as necessidades do cliente. 
Os termos 'valor produzido' e 'valor consumido' podem ser substitufdos por 
'qualidade' e 'custos' respectivamente: 
PRODUTIVIDADE= QUALIDADE 
CUSTOS 
Esta definigao de produtividade torna inequfvoca a afirmagao de que a 
produtividade e aumentada pela melhoria da qualidade. 
Ao substituir os termos 'valor produzido' e 'valor consumido' por 'faturamento' 
e 'custos' temos uma nova maneira de definir produtividade: 
PRODUTIVIDADE= FATURAMENTO 
CUSTOS 
A definigao de produtividade como o quociente entre o faturamento e os 
custos tem a grande vantagem de, alem de levar em conta todos os fatores internes 
da empresa, incluir o cliente como fator decisive de produtividade. Se o cliente nao 
quiser comprar, por maior que seja a eficiencia da empresa, a produtividade caira. 
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0 custo representa os valores que a organizac;ao reti ra da sociedade e aos 
quais agrega valor para esta mesma sociedade, como mostra a figura a segui~. 





























Como e sabido, as organizac;oes sao constituidas de tn§s elementos basicos: 
equipamentos e materiais ("hardware"); procedimentos ("software"), tambem 
entendidos como metodos e ser humano ("humanware") 
A melhora do hardware ocorre se for procedido o aporte de capital. Havendo 
capital, pode-se comprar qualquer equipamento ou materia-prima desejados e com 
isso, inegavelmente, melhorar a produtividade. 
S6 e possivel melhorar OS procedimentos ou metodos de uma organizac;ao 
atraves das pessoas. Nao e possivel simplesmente comprar um procedimento sem 
que este processo passe pelas pessoas. As pessoas podem absorver ou 
2 CAMPOS (1999). 
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desenvolver metodos ou procedimentos. Portanto o desenvolvimento do software 
depende do desenvolvimento do humanware. 
Para melhorar o ser humano e necessaria fazer aporte de conhecimento. 0 
conhecimento pode ser levado as organizagoes de varias maneiras: pelo 
recrutamento de pessoas bem-educadas, pela continua educagao dos empregados 
em cursos formais, pelo auto-aprendizado, pelo treinamento no trabalho, pela 
assist€mcia tecnica adquirida de outras empresas, pelo cantata com consultores, etc. 
Portanto, considerando-se apenas os fatores internos de uma organizagao, a 
produtividade s6 pode ser aumentada pelo aporte de capital e pelo aporte de 
conhecimento. 
2.3 CONCEITO DE COMPETITIVIDADE 
Ser competitive e ter a maior produtividade entre todos os seus concorrentes. 
0 que realmente garante a sobrevivencia das empresas e a garantia de sua 
competitividade. No entanto, estes termos estao interligados: a garantia de 
sobrevivencia decorre da competitividade, a competitividade decorre da 
produtividade e esta da qualidade (valor agregado), como mostra a figura a seguir3: 
3 CAMPOS (1999). 
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Figura 2 - lnterligacao entre os conceitos 
PRODUTIVIDADE 
Atualmente, a informac;ao tem se atribuido maior relevancia. lsso ocorre, pais, 
somente atraves do conhecimento e possivel: captar as necessidades dos clientes 
atraves de metodos e instrumentos cada vez mais sofisticados; pesquisar e 
desenvolver novas produtos que melhor se adaptem aquelas necessidades; 
pesquisar e desenvolver novas processos que garantam melhor qualidade de 
conformidade e custos mais baixos; gerenciar sistemas administrativos que 
conduzam a maior produtividade e comercializar, bem como oferecer assistencia 
tecnica aos clientes. 
Esta necessidade de conhecimento conduzir as empresas a uma elevac;ao do 
nivel de qualificac;ao da mao-de-obra como meio de aumentar a sua competitividade. 
Segundo SLACK (1999), o benchmarking e a busca pelas melhores praticas 
que conduzem uma empresa a maximizac;ao da performance empresarial, 
estabelecendo alvos operacionais com bases nas melhores praticas possiveis da 
industria. Originalmente o termo de benchmark deriva da agrimensura onde um 
"marco" (mark),cortado na rocha, funciona como um ponto de referencia. Em 1989, a 
Xerox Corporation usou o termo "benchmarking concorrente" competitive para 
descrever um processo: "Usado pela fungao de produgao para revitalizar-se 
comparando suas caracteristicas, conjuntos e componentes de seus produtos com 
os dos concorrentes". Desde aquele tempo, o termo benchmarking ampliou seu 
significado. 0 termo competitive foi ampliado para significar mais do que apenas a 
comparagao direta com concorrentes. Agora e tornado significado benchmarking 
para ganhar vantagem competitiva. 
Para ARAUJO (2001) benchmarking: uma das ferramentas de maior'-"lJtilidade 
para a gestao organizacional. Centrada na premissa de que e imperative explorar, 
compreender, analisar e utilizar as solugoes de uma empresa, concorrente ou nao, 
diante de determinado problema, o benchmarking e uma excelente ferramenta de 
gestao organizacional e oferece aos que acreditarem corretamente em seu potencial 
alternativas que aperfeigoam processos organizacionais, produtos e servigos. Essa 
ferramenta de gestao de empresas e um aprendizado especial que revela as 
melhores praticas de uma organizagao tida como numero um de seu ramo ou setor, 
de seu pais, ou ate mesmo do mundo, no intuito de promover, a quem inicia um 
estudo desse genera, uma perspectiva do que poderia ser modificado, melhorado na 
propria organizagao, usando-se como referencial a outra empresa ou parte dela que 
serviu de investigagao. 0 benchmarking e um processo de investigagao. Assim, 
destina-se a mensuragao de dados par consequencia 16gica. Se a intengao com 
essa ferramenta e posicionar as praticas de uma empresa em relagao ao que existe 
fora dela, e necessaria quantificar as informagoes de algum modo. Essa e a 
essencia: explorar o desconhecido e converter o resultado em agao empreendedora. 
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Conforme BOXWELL (1996) o benchmarking competitive e o tipo mais dificil 
de se trabalhar, pais conforme seu nome sugere, as empresas visadas comumente 
nao estao interessadas em ajudar a equipe envolvida no processo. A coleta de 
dados, que quase sempre e a tarefa que consome mais tempo em qualquer 
empreitada deste processo, torna-se mais dificil quando seus alvos sao seus 
concorrentes. Eles nao querem que outras empresas os estudem e podem fazer de 
tudo para que o processo nao seja realizado, ficando em silencio quando sentem o 
minima de ameaga. Na opiniao deste autor, benchmarking competitive significa 
medir suas fungoes, processos, atividades, produtos ou servigos em relagao ao de 
seus concorrentes e melhora-los de forma que sejam, idealmenter os melhores do 
ramo ou melhores que seus concorrentes. 
2.4 CONCEITO DE SOBREVIVENCIA 
Garantir a sobrevivencia de uma empresa e cultivar uma equipe de pessoas 
que saiba montar e operar um sistema, que seja capaz de projetar um produto que 
conquiste a preferencia do consumidor a um custo inferior ao de seu concorrente. A 
essencia deste texto e exatamente a qualidade. A figura a seguir ilustra o conceito 
de sobrevivencia4. 
4 CAMPOS (1999). 
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2.5 ESTRATEGIAS E PLANOS DE ACAO 
2.5.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
0 planejamento estrategico e uma ferramenta util para a gestao das 
organizagoes que contem decisoes antecipadas sabre a linha de atuagao a ser 
seguida pela organizagao no cumprimento de sua missao. Com a utilizagao desta 
ferramenta a empresa consegue tamar decisoes para enfrentar ameagas e 
aproveitar as oportunidades encontradas no seu ambiente. 
0 planejamento estrategico, conforme A1\JDION e FAVA (2002) e um 
importante instrumento de gestao para as organizagoes na atualidade. Constitui uma 
das mais importantes fungoes administrativas e e atraves dele que o gestor e sua 
equipe estabelecem os parametros que vao direcionar a organizagao da empresa, a 
condugao da lideranga, assim como o controle das atividades. 0 objetivo do 
planejamento e fornecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta que os 
deixem munidos de informagoes para a tomada de decisao, ajudando-os a atuar de 
forma pr6-ativa, antecipando-se as mudangas que ocorrem no mercado em que 
atuam. 
Estes autores apontam que saber utilizar o instrumento do planejamento de 
forma coerente, adaptando-os a realidade da empresa e as suas necessidades, 
pode ser entao uma excelente arma competitiva. Para utiliza-la eficazmente, e 
importante que os gestores conhegam bem cada um dos seus elementos do 
planejamento e suas fungoes, assim como as mudangas que estao ocorrendo no 
contexto competitive, as quais estao influenciando na propria pratica do 
planejamento e langando alguns desafios para a sua gestao nas empresas. 
Segundo MIRANDA (2002) o planejamento estrategico e uma dessas 
ferramentas que contempla as caracteristicas das pequenas e medias empresas. 
Nas empresas competitivas verifica-se que, uma importante condic;ao para sua 
sobreviv€mcia esta ligada a clara definic;ao de seus objetivos e ao trac;ado 
antecipado dos possfveis caminhos a serem percorridos para atingi-los. Assim exige-
se o planejamento que e a destinac;ao de recursos avaliados visando atingir 
determinados objetivos a curta, media e Iongo prazos num ambiente altamente 
competitive e dinamico. Faz-se necessaria a participac;ao das lideranc;as e uma 
visao generalizada da empresa em relac;ao aos ambientes em que atua. 
WRIGHT, KROLL e PARNELL (2UDO) salientam que uma vez a estrategia 
planejada seja implementada, frequentemente ira requerer modificac;oes a medida 
que as condic;oes ambientais ou organizacionais modificam-se. Essas mudanc;as 
sao sempre diffceis, ou mesmo impossfveis de prever. Na verdade, e rara a situac;ao 
em que a alta administrac;ao e capaz de desenvolver um plano estrategico de Iongo 
prazo e implementa-lo par varios anos sem qualquer necessidade de modificac;oes. 
Os mesmos autores descrevem o objetivo da analise S.W.O.T. como sendo a 
possibilidade da empresa se posicionar para tirar vantagem de determinadas 
oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar as ameac;as ambientais. Com isto a 
empresa tenta enfatizar seus pontos fortes e moderar o impacto de seus pontos 
fracas. A analise tambem e util para revelar OS pontos fortes que ainda nao foram 
plenamente utilizados e identificar os pontos fracas que podem ser corrigidos. A 
contraposic;ao das informac;oes sabre o ambiente com o conhecimento das 
capacidades da empresa permite a administrac;ao formular estrategias realistas para 
que seus objetivos sejam atingidos. 
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Segundo PORTER (1986) a estrategia competitiva pode se desenvolver 
explicitamente par meio de um processo de planejamento estrategico. Este 
planejamento reflete a proposic;ao de que existem beneffcios significativos a serem 
obtidos com um processo explfcito de formulac;ao de estrategia, garantindo que pelo 
menos as politicas (se nao as ac;oes) dos departamentos funcionais sejam 
coordenadas e dirigidas visando um conjunto de metas. 
2.5.2 PLANOS DE ACAO 
Segundo CAMPOS (199~ o segredo do bam gerenciamento esta em> 
estabelecer um bam plano de ac;ao para meta de melhoria que se queira atingir. 
Ap6s o levantamento dos dados, a analise do problema faz o plano de ac;ao 
gerencial que e a contramedida sabre as causas, toda a equipe executa o plano de 
ac;ao. Se o plano nao deu resultado, aprofunde no levantamento de informac;oes e 
na analise e se o seu plano deu resultado, padronize, treine os operadores e 
conclua. 
Na opiniao de COSTA (2004) um planejamento estrategico nao estara 
completo se nao tiverem prontos os pianos de ac;ao, pelo menos para aquelas 
estrategias competitivas e corporativas vitais. Para cada objetivo ou meta, deve 
haver pianos de ac;ao especfficos para se assegurar que as ac;oes e passos 
necessarios para a implantac;ao das estrategias combinadas sejam executadas e 
acompanhadas par pessoas previamente alocadas. Um bam plano de ac;ao 
estrategico, estruturado como projeto, precisa responder, pelo menos, as perguntas: 
0 que? - quais sao os passos e as etapas necessarias para a realizac;ao do que 
deve ser feito. Depende de que? - quais etapas devem ser completadas para que 
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esta possa iniciar. Quem? - vai executar, supervisionar e responder aos prazos das 
atividades. Porque? - uma justificativa do por que a etapa e considerada necessaria. 
Como? - sera executada, a maneira que sera feita a etapa. Ate quando? - prazo 
que a atividade deve ser completada. Quanta custa? - qual o gasto necessaria para 
realizar as atividades. Recursos necessaries? - quais recursos (humanos, 
informagoes, relat6rios, maquinas, etc) serao necessaria. 
VALERIANO (2001) denomina plano como o documento que substancia as 
decisoes, tomadas em um determinado momenta, em cada um dos niveis, e que 
visa a consecugao de objetivos finais a serem alcangados em determinado periodo, 
geralmente com um quaJ.ificativo referente ao respective nivel. Cada pl@-no sera 
composto de projetos e de operagoes correntes, onde permite agrupar as decisoes e 
as agoes para areas afins. As operagoes e os projetos uma vez planejados, entram 
em execugao, que e a fase em que se cumprem as prescrigoes e os requisites 
expressos no plano. Simultaneamente a execugao, concorre outra fase, a de 
controle que e o processo que tem como objetivo ajustar o realizado, durante a 
execugao, com o planejamento. 
2.6 LIDERANCA 
Segundo WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000), as organizagoes sao 
fundadas com um prop6sito. Embora esse prop6sito possa mudar ao Iongo do 
tempo, e essencial que os funcionarios compreendam o motivo da existencia da 
organizagao, ou seja, sua missao. No mundo turbulento e dinamico de hoje, nunca e 
demais enfatizar a importancia da lideranga estrategica. Os lideres da empresa 
devem articular a missao e os objetivos da organizagao e, entao, inspirar, motivar a 
-!''" 
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apoiar seus membros a trabalharem juntos para implementar as estrategias da 
organizagao. A cultura organizacional refere-se aos valores e padroes de crengas e 
comportamentos que sao aceitos e praticados pelos membros de uma organizagao. 
Uma determinada cultura organizacional reflete a influencia de seu fundador, suas 
experiencias ap6s sua partida e, as vezes, a influencia poderosa de um lfder que 
nao seja o fundador. 
Para FERNANDES (2001) valores sao alicerces par meio dos quais as 
pessoas se ap6iam para realizagao dos objetivos das organizagoes. 0 autor aponta 
que mais de 70 par cento do sucesso de um sistema de lideranga esta na garantia 
de aderencia aoS?valores. Essa busca par alinhamento e uma tarefli indelegavel das 
liderangas, ainda que questionavel, em diversos aspectos, quanta a sua efetiva 
forma de avaliagao. As organizagoes tem procurado criar uma consciencia de 
valores atraves de diversas praticas. As mais comuns sao seminaries, treinamentos, 
reunioes etc., todas interessantes, porem deixam sempre uma area de sombra 
quanta a sua efetiva internalizagao. Para um futuro cada vez mais incerto, 
construfdo no presente, quanta mais clara a visao, mais facil sera estabelecer 
objetivos para que se possa alcanga-los. Da mesma forma que um fabricante de 
cosmeticos vende 'esperanga', a vi sao e importante para energizar as pessoas. Os 
prop6sitos de uma organizagao, quando entendidos e internalizados par todos os 
parceiros internes, tornam mais facil a conquista de seguidores e aproximam os 
clientes. 
Conforme ANDION e FAVA (2002) a missao e definida dentro de um horizonte 
de Iongo prazo. Essa missao deve ser comunicada para toda a empresa, de forma a 
criar um sensa comum de oportunidade, diregao e significado, mantendo uma 
aderencia dos publicos interno e externo. Uma missao bem definida prepara a 
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empresa para o futuro, pois estabelece uma visao comum entre os membros quanta 
aos rumos da empresa e transmite a identidade e a finalidade da empresa para os 
seus funcionarios. Alem de explicitar bem sua missao e divulga-la, e necessaria que 
os gestores definam claramente a visao e os objetivos da empresa. Ao contrario do 
que se possa imaginar num primeiro momenta, a formulagao da visao nao e 
exclusividade da alta geremcia da empresa. Ela pode ser estabelecida em qualquer 
nfvel hierarquico, individualmente ou de forma coletiva. Para que ela funcione melhor 
e precise, entretanto, que seja disseminada. Portanto e correto afirmar que a visao e 
mais consistente quando a organizagao consegue incorpora-la em seus diferentes 
nfveis, f&-zendo com que estes, de forma sinergica, busqe~em alcanga-la no Iongo 
prazo. 
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3 0 SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO 
3.1 A ORIGEM DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO 
0 Sistema Toyota de Produgao evoluiu da necessidade. Ap6s a II Guerra 
Mundial, as empresas japonesas passavam por um momenta muito conturbado. 
Naquela epoca, a Toyota tinha apenas maquinas e instalagoes para uso em tempo 
de guerra. 0 mundo industrial japones estava inteiramente exausto e as condigoes 
economicas, afetadas pela depressao. 
Embora ja houvessem sido desenvolvidos nos E.U.A. metodos para produgao 
em massa de um unico modelo a baixo custo- o sistema Ford- a Toyota nao podia 
adotar esse sistema. Certas restrigoes de mercado exigiram a produgao de 
pequenas quantidades de muitas variedades sob condigoes de baixa demanda. Por 
estes fatores, teve que desenvolver um sistema proprio para produzir vefculos a 
baixo custo, com a mesma qualidade dos carros europeus e americanos, 
aumentando a produtividade mais de oito vezes. Do contrario, a industria 
automobilfstica japonesa nao conseguiria sobreviver. Portanto, a unica possibilidade 
de sobrevivencia nesta industria era desenvolver um sistema unico de produgao por 
eles mesmos da Toyota. 
3.2 0 SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO E SUAS ESPECIFICACOES 
0 Sistema Toyota tem como objetivo mais importante aumentar a eficiencia da 
produgao pela eliminagao consistente e completa de desperdfcios. Parte-se do 
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principia que a industria tern que aceitar os pedidos de cada consumidor, e fazer 
produtos que diferem de acordo com as exigencias individuais de cada urn. 
Os fabricantes e os locais de trabalho nao podem basear a produgao somente 
em planejamentos te6ricos ou em estatfsticas de vendas, e depois distribuir, ou 
empurrar, seus produtos no mercado. Para os consumidores, ou usuarios, cada urn 
com urn sistema de valores diferente, se tornou urn habito puxar as mercadorias que 
eles necessitam, na quantidade e no momenta que precisam delas. 
No sistema de puxar, o material e retirado pelo usuario conforme o 
necessaria. A linha final de montagem sabe quantas pegas serao necessarias e 
"' quando ela ira ao processo anterior bus®ar as pegas necessarias, na quantidade 
necessaria, no tempo necessaria e na qualidade necessaria. E, desta forma, o 
processo anterior produz as pegas retiradas pelo processo posterior. 
Todos os tipos de desperdicio ocorrem quando se produz o mesmo produto 
em quantidades grandes, homogeneas. No fim, os custos se elevam. E muito mais 
economico produzir urn item de cada vez. 0 primeiro metoda e o Sistema Ford de 
produgao eo segundo eo Si$tema Toyota de Produgao.5 
Quando perguntado sabre onde a Toyota estava hoje no processo de 
melhoria, Taiichi Ohno respondeu: 
'Tudo o que estamos fazendo e olhar a linha do tempo', disse ele, 'do 
memento que o fregues nos entrega um pedido ate o ponte em que 
recebemos o dinheiro. E estamos reduzindo essa linha do tempo 
removendo os desperdfcios que nao agregam valor'. 6 
5 Taiichi Ohno simplesmente atualizou Henry Ford. Com a ajuda de Shingeo Shingo, ele reduziu os 
tempos de troca de ferramentas de dias e horas para minutes e segundos. E, ainda, eliminou as 
classificac;6es de cargos para dar mais flexibilidade aos trabalhadores. 
6 MOURA (1999). 
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Figura 4- Linha do Tempo (segundo Taiichi Ohno) 
Linha do Tempo 
Pedido Dinheiro 
(reduz pela remo9ao dos desperdicios sem valor agregado) 
Este raciocinio da um foco bastante nftido da melhoria continuada. E clara que 
alguns desperdfcios podem ser removidos pela aquisigao de novas equipamentos, 
mas isto deve sera ultima etapa - nao a primeira. 
Na Toyota, a produgao do empregado e a produgao da maquina foram 
totalmente separadas. Enquanto as maquinas estao operando, os empregados 
fazem servigos designados para as pessoas. Anteriormente, enquanto as maquinas 
estavam operando, os empregados apenas as observavam. Esta e a definigao do 
termo Jidoka- ou Autonomagao. 
A produgao de pegas melhorava nos aspectos de produtividade, variedade de 
modelos e quantidade. Os processes manufatureiros eram bastante diversificados. 
Porem, havia muita variagao nas vendas em um curta espago de tempo. 0 metoda 
tradicional utilizado para controle de produgao, controle de estoques e a produgao 
em si poderiam impedir o progresso na produtividade, devido ao aumento de 
estoque. 
0 estoque maior exigiria armazens enormes. Assim, decidiu-se por fim as 
instrugoes de produgao e aos estoques. Esta ideia exigia uma mudanga total no 
modo de pensar e de produzir. lsto deu origem ao que e chamado de Sistema Just-
in-Time de Produgao. 
Se o controle de produgao puder ser feito com perfeigao, o controle de 
estoque nao e necessaria. A partir desta ideia, originou-se o Sistema Kanban. 
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3.3 SISTEMA KANBAN 
0 Sistema Kanban e um instrumento de controle de prodU<;ao. Ele tern a 
fungao de um pedido de produgao no departamento de fabricagao e a fungao de 
instrugoes e retirada no processo subseqOente. 
Mesmo que os empregados que fazem as pegas tenham de produzir uma 
certa quantidade de um produto dentro de um certo tempo, eles nao sabem quanta e 
quando sera usado de fato. Eles s6 podem produzir algo de acordo com um 
programa de produgao comunicado pelo departamento de controle de produgao. 
Segundo MOURA <;;$(1999), o Sistema Kanban tern a fungao de avisar os 
empregados primeiro, que estao fazendo as pegas, se essas pegas sao necessarias 
(se podem vender) ou nao (nao podem vender). 
A tradugao do termo Kanban, literalmente, significa cartao, um registro visfvel 
ou placa visfvel, usada como meio de comunicagao, de transmissao de dados e 
informagoes. 
0 Kanban indica visualmente: o que foi produzido; em que momenta foi 
produzido; em que quantidade foi produzido; onde colocar o produto; a sequencia de 
fabricagao do produto; e, por fim, a operagao anterior e posterior ao processo. 
0 Kanban proporciona: a limitagao da produgao ao nfvel necessaria; a 
indicagao de prioridades de fabricagao; e, principalmente, a simplificagao dos 
controles da produgao. 
No Kanban a produgao assume: a produgao propriamente dita; o controle da 
qualidade; a requisigao dos produtos; e, a expedigao dos produtos. 
Ou seja, ha uma total descentralizagao dos controles a nfvel de chao de 
fabrica. 
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Na figura a seguir podemos comparar o planejamento convencional da 
prodw;ao eo planejamento com Kanban. 
Figura 5 - Dinamica dos Principios de Empurrar e Puxar a Produ~ao. Fonte MOURA 
(1999) 
Ordens de Fabrica<;ao 
Fluxo do Material 
Ordens de Fabrica<;ao -
Fluxo do Material 
3.4 PRODU<;AO JUST-IN-TIME 
Embora Henry Ford pudesse nao concordar, a ideia do JIT e tida como 
originada a partir da Toyota. Diz-se que, ap6s um grupo de gerentes de Toyota ter 
visitado fabricas americanas em busca de ideias de manufatura sem exito, eles 
extrairam a 16gica deste sistema de um supermercado americana. Ali, eles viram 
pequenas quantidades de mercadorias sendo substituidas na medida em que as 
consumidores as retiravam das prateleiras. 
Assim, se as pegas entrarem na linha de montagem de veiculos Just-in-Time, 
nao se precisa mais manter armaz€ms e a movimentagao de materiais pode ser 
minimizada. 
A Toyota ousou tentar esta ideia nada convencional e a primeira reforma que 
fez foi mudar o fluxo de informagao de produgao, transporte e entrega. No novo 
sistema, o abastecimento para o processo subsequente deve ir ate o anterior e 
recolher as pegas necessarias. 
Na fabrica, esta produgao Just-in-Time e interpretada como a produgao dos 
componentes necessaries, na quantidade necessaria, no numero necessaria, no 
momenta· certo e no local certo. lsto tambem significa p;roduzir a quantidade de 
produtos que podem ser vendidos, quando podem ser vendidos e no numero exato 
que podem ser vendidos. 
0 estoque desnecessario e uma fonte de custos extras. A redugao dos 
estoques a zero nao pode ser uma realidade pratica. Pode ser uma meta a ser 
alcangada. Na busca para melhoria da produtividade, deve-se encontrar caminhos 
para eliminar o desperdfcio. 
Segundo VIANA (2002) estoques sao recursos ociosos que possuem valor 
economico, os quais representam um investimento destinado a incrementar as 
atividades de produgao e servir aos clientes. A formagao de estoques consome 
capital de giro que pode nao estar tendo nenhum retorno de investimento efetuado, 
e par outro lado, pode ser necessitado com urgencia em outro segmento da 
empresa, motivo que leva o gerenciamento a manter o equilibria entre estoques e 
consumo. As estimativas exageradas par excesso implicam a mobilizagao 
desnecessaria de recursos financeiros, alem do congestionamento de areas de 
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armazenagem e sobrecarga de trabalho de manuseio de materiais e realizac;ao de 
inventarios. 
0 quadro abaixo demonstra a evoluc;ao do sistema de produc;ao na Toyota 
Motor Co. 7 
l 







FIM DA SEGUNDA 0 ROSO "UNIMATE" 




1945 1949 1951 1955 1961 62 63 1971 1980 1988 
I I 
I I 
I i I 
I , I ' I v . "' w I -INTRODU<;AO I IMPLANTA<;AO INICI& 
1 .. 
I 
DO CONTROLE I DO SISTEMA DO TQC : I 
ESTATISTICO i DE SUGE; STOES , V v 
9A QUALIDADE I I INICIO POKA-
I I DO GCQ YOKE I I I 
I I I 
I [4 ·· ~: I v 
I DESENVOLVIMENTO : INICIO DE IMPLANTA<;AO INTRODU<;AO I 
I SASICO DO I DO SISTEMA "KANSAN" NOS 
I I 
1 .. I SISTEMA "KANSAN" I EM TODAS AS FASRICAS FORNECEDORES 
I 
.. 








I TEMPO = 2 a 3 HORAS I 
I I 
I 
ASSOR<;AO DA TECNOLOGIA 






'W + TEMPO = 15 MIN TEMPO= 3 MIN 
AUTOMA<;AO RIGIDA 
PARA OSTEN<;AO DE 




PARA OSTEN<;AO DE 
ECONOMIAS DE ESCOPO 
........................... ·)1. 
1980 ANO 
3.5 AUTONOMACAO {OU JIDOKA) 
E a faculdade conferida ao operador (em operac;6es manuais) ou a maquina 
(em operac;6es automatizadas) a autonomia de, em situac;6es de anormalidade, de 
interromper a operac;ao. 
7 MOURA (1999) . 
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As justificativas para a aplicagao da Autonomagao sao: o custo por hora da 
mao-de-obra e 3 a 5 vezes maior do que a da maquina; a perda por tempo de 
espera e uma das 7 perdas cuja eliminagao e almejada no sistema Toyota; elimina a 
perda por super-produgao; elimina a perda por fabricagao de fabricagao de produtos 
defeituosos; e, ainda, permite a multifuncionalidade dos operadores. 
3.6 FERRAMENTAS PARA CONTROLE DAS PERDAS 
3.6.1 PERDASPORSUPERPRODUCAO 
As perdas por superprodugao podem ser quantitativa ou por antecipagao. Esta 
se caracteriza por uma produgao desnecessariamente antecipada de uma certa 
quantidade de produtos que gerara estoque por um certo tempo. Aquela, ocorre 
quando a produgao e maior do que a esperada, gerando estoque. 
Ambas as situagoes sao indesejaveis, pais as produgoes desnecessarias 
geram custos nao orgados. Alem disso, detectar estes tipos de produgao revelam 
problemas de processo, como altos tempos de setup, por exemplo. 
3.6.2 PERDAS POR TRANSPORTE 
0 ato de transportar mercadorias ou produtos nao gera valor agregado ao 
produto, desta forma deve-se buscar alternativas para redugao ou eliminagao desta 
etapa do processo. 
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3.6.3 PERDAS POR PROCESSAMENTO EM Sl MESMO 
E o desenvolvimento de ag6es desnecessarias para a fabricagao do produto, 
ag6es estas que nao agregam valor ao produto. 
3.6.4 PERDAS DEVIDO A ELABORACAO DE PRODUTOS DEFEITUOSOS 
Sao todas as pegas, componentes e produtos acabados que nao atendem as 
especificag6es de qualidade requeridas pelo projeto. A redugao deste tipo de perda 
esta ligada a inspegao para local.:.zar defeitos e a inspegao para prevenir produto&> 
defeituosos. Esta tern a fungao de detectar os defeitos assim que eles surgem, 
prevenindo a propagagao dos defeitos para o restante da produgao. Aquela, por sua 
vez, detecta, em pontos pre-definidos, os produtos fora da especificagao, e os 
extirpa da linha de produgao. 
3.6.5 PERDAS POR ESPERAS 
E gerada pela baixa taxa de utilizagao das maquinas e a espera dos 
trabalhadores. A sincronizagao da produgao e a troca rapida de ferramentas podem 
atenuar estas perdas. 
3.6.6 PERDAS NOS ESTOQUES 
E referente aos custos de manutengao dos estoques desnecessarios gerados 
por materias-primas ou produtos acabados, relacionados a compra ou produgao de 
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grandes quantidades. Estes custos limitam o capital que poderia ser investido em 
outros areas ou processos da fabrica. 
A forma de minimizar estas perdas tambem e a sincroniza<;ao da produ<;ao e a 
troca rapida de ferramentas. 
3.6.7 PERDAS NO MOVIMENTO 
Em sfntese, e a racionaliza<;ao dos movimentos dos trabalhadores na 
efetiva<;ao de suas atribui<;6es, eliminando movimenta<;6es que rotineiramente sao 
desnecessarias. 
3.7 TROCA RAPIDA DE FERRAMENTAS 
3.7.1 SETUP 
A prepara<;ao da maquina para a realiza<;ao da proxima tarefa requer um 
tempo de interrup<;ao de suas atividades, para que sejam feitas as troca das 
ferramentas e os ajustes, que geralmente necessitam de amostras para verifica<;ao 
das conformidades. 
Tendo em vista que esta troca e necessaria, em fun<;ao da diversidade de 
produtos, o que se pretende e a elimina<;ao dos ajustes, que demandam tempo e 
custos, conforme ilustra a figura abaixo8: 
8 SHINGO (2000). 













As etapas basicas do setup sao: preparac;ao, ajuste e verificac;ao de materia-
prima; montagens e desmontagens de ferramentas; medic;ao, ajustes e calibrac;oes 
e, por fim, o teste para inicio da produc;ao e ajustes. 
Os setups podem ser externo (ou offline) e interno (ou mainline). Esta ocorre 
quando, necessariamente, a maquina esteja parada, entre a produc;ao do item 
anterior e a do posterior. Aquelas, por sua vez, sao as operac;oes que sao realizados 
antes da parada da maquina, ou seja, enquanto esta produzindo o item antecedente 
ao que sera produzido. 
3.7.2 METODO GERAL PARA 0 PROBLEMA DA TROCA RAPIDA DE 
FERRAMENTAS 
A troca de ferramentas e um procedimento que se pretende abolir, enquanto 
isso nao e possivel, algumas estrategias sao uteis a minimizar seus efeitos. 
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A separac;ao da preparac;ao de ferramentas em interna e externa, constitui em 
essencial tarefa que deve ser realizada de maneira met6dica. Ressalte-se, por 
oportuno, que tudo que for passfvel de transferencia para a preparac;ao externa, 
assim deve ser procedido. Esta conduta reduzin3 o tempo de preparac;ao. 
Na medida do possfvel, deve-se buscar eliminar, ou minimizar, os processes 
de ajustes, pois, estes gastam em media 50% a 70% do tempo de troca interna. 
Alem disso, a reduc;ao do tempo de preparac;ao pode ser obtido se algumas 
medidas forem adotadas, tais como: segmentac;ao do tempo de preparac;ao em 
elementos de incremento de tempo; estudo desses elementos para possfvel 
reduc;ao; wexclusao de todas as medidas desnecessariasp busca pel a preparac;ao 
mais eficiente; proceder a troca de m6dulos e nao de partes; reduc;ao da 
necessidade de se levantar pec;as pesadas; adoc;ao de projetos especiais que 
ajudarao na troca; adoc;ao de ferramentas de ajustes rapidos; reduc;ao das 
necessidades de ajustes; treinamento adequado dos operadores que efetuarao a 
preparac;ao; busca incessante pelo aperfeic;oamento do procedimento9. 
3.8 CONSIDERACOES 
A aplicac;ao dessas tecnicas, de forma organizada e pratica foi o que 
realmente permitiu reduzir os estoques em todos os nfveis, incrementar 
substancialmente a capacidade disponfvel sem grandes investimentos adicionais, 
reduzir os tempos de fabricac;ao, melhorar a produtividade, reduzir os custos de 
armazenagem e a movimentac;ao de materiais, melhorar consideravelmente a 
9 SHINGO (2000). 
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qualidade dos produtos fabricados, aumentar o desempenho na utilizagao de 
material, etc. 
0 Sistema Toyota de Produgao, entretanto, nao se trata apenas de um 
sistema de produgao, mas um sistema gerencial adaptado a era atual de mercados 
globais e de sistemas computadorizados de informagoes de alto nfvel. 
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4 CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL (TQC) 
A satisfagao das necessidades das pessoas e o principal objetivo de uma 
empresa que pretende sobreviver dentro de uma sociedade. Ou seja, a primeira 
preocupagao da empresa e a satisfagao das necessidades dos consumidores, que 
devem se sentir satisfeitos par um Iongo tempo ap6s a compra do produto ou 
utilizagao do servigo prestado pela empresa. 
0 segundo grupo de pessoas afetadas pela empresa sao os seus 
empregados diretos ou terceirizados, que devem ser respeitados como ser humano, 
a eles deve ser dada a oportunidade de &escer como pessoa e profissionalmente. 
Tais medidas contribuem para o aporte do conhecimento. 
0 terceiro tipo de pessoa afetada pela empresa e o acionista, que deve ser 
retribuido com a lucratividade da empresa. lsto e importante para o aporte de capital. 
Par fim, a empresa deve observar as regras ambientais, e desta forma 
respeitara a sua vizinhanga com politicas de conservagao ao meio ambiente 10. 
1° CAMPOS (1999). 
(Para satisfazer as 
necessidades das 
pessoas) 
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0 objetivo principal de uma empresa e atingir a sua sobrevivencia atraves da 
satisfa<;ao das necessidades das pessoas. lsso pode ser alcan<;ado atraves da 
aplica<;ao do Controle de Qualidade Total, que e o sistema gerencial11 que, segundo 
disp6e CAMPOS (1999) , possui as seguintes caracteristicas: 
[ ... ] parte do reconhecimento das necessidades das pessoas e estabelece 
padroes para o atendimento destas necessidades. 
[ .. . ]visa manter os padroes que atendem as necessidades das pessoas. 
[ ... ] visa melhorar (continuamente) os padroes que atendem as 
necessidades das pessoas, a partir de uma visao estrategica e com 
abordagem humanista. 
11 Dizer que o controle de qualidade total e gerencial , significa que devem ser utilizados metodos para 
que todos busquem ao objetivo comum , qual seja, a sobrevivencia da empresa . 
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Toda organizagao e um instrumento destinado a atingir determinado fim. 
Detectar quais foram os fins, efeitos e resultados nao alcangados pela empresa, 
bem como a analise desses resultados para efeito de melhorar os futuros, desume-
se na atividade de controle da empresa. 
Deve-se ter como inequfvoco quais sao os resultados visados pela empresa e, 
como o objetivo principal de uma empresa e atingir a sua sobrevivencia atraves da 
satisfagao das necessidades das pessoas, seu fim/resultado almejado sera sempre 
a qualidade total. 
Os elementos relevantes a satisfagao das necessidades das pessoas, os 
quais tambem sao impres®indfveis para a sobrevivencia da empresa, sao: qlll>alidade, 
custo, entrega moral e seguranga. 
Doutrinando o assunto, o ja citado autor atribuiu os seguintes significados, 
para cada elemento: 
a. Qualidade - esta dimensao esta diretamente ligada a satisfac;ao do 
cliente interne ou externo. Portanto. A qualidade e medida atraves das 
caracterlsticas da qualidade dos produtos ou servic;o finais ou intermediaries 
da empresa. Ela inclui a qualidade do produto ou servi<;o (ausencia de 
defeitos e presenc;a de caracterlsticas que vao agradar o consumidor), a 
qualidade da retina da empresa (previsibilidade e confiabilidade em todas as 
operac;oes), a qualidade do treinamento, a qualidade da informac;ao, a 
qualidade das pessoas, a qualidade da empresa, a qualidade da 
administrac;ao, a qualidade dos objetivos,a qualidade do sistema,a 
qualidade dos engenheiros etc. 
b. Gusto - o custo e aqui vista nao s6 como o custo final do produto ou 
servic;o, mas inclui tambem os custos intermediaries. Qual o custo media de 
compras? Qual o custo de vendas? Qual o custo de recrutamento e selec;ao 
o prec;o e tambem importante, pais ele deve refletir a qualidade. Cobra-se 
pelo valor agregado. 
c. Entrega - sob esta dimensao da qualidade total sao medidas as 
condic;oes de entrega dos produtos ou servic;os finais e intermediaries de 
uma empresa: Indices de atrasos na entrega, Indices de entrega em local 
errado e Indices de entrega de quantidades erradas. 
d. Moral - esta e uma dimensao que mede o nlvel media de satisfac;ao 
de um grupo de pessoas. Este grupo de pessoas pode ser o grupo de todos 
os empregados da empresa ou empregados de um departamento ou sec;ao. 
Este nlvel media de satisfac;ao pode ser medido de varias maneiras, tais 
como o lndice tum-over, absentelsmo, lndice de reclamac;oes trabalhista 
etc. 
e. Seguranc;a - sob esta dimensao avalia-se a seguranc;a dos 
empregados e a seguranc;a dos usuaries dos produtos. Mede-se aqui a 
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seguranc;:a dos empregados atraves de Indices tais como numero de 
acidentes, Indices de gravidade etc. a seguranc;:a dos usuarios e ligada a 
responsabilidade civil pelo produto. 12 
Tendo-se em vista os conceitos de cada elemento integrador da qualidade 
total, mister se faz a aferir os resultados, para entao concluir se os fins/resultados 
foram ou nao os almejados. 
Verificando a existencia de fins nao atingidos, ha que se localizar os motivos 
do desajuste, para entao trabalhar sabre o elemento a fim de se extirpar o fator que 
esta prejudicando o born desempenho. Tal tarefa e efetivamente o controle das 
causas prejudiciais, atraves da Qualidade Total dos resultados. 
Diante do exposto, o mesmo autor parte de urn silogismo, para definir o 
controle de qualidade total: 
Que e controle de "qualidade total"? 
Controle total e o exercido par todas as pessoas da empresa, de forma 
harmonica (sistemica) e met6dica [ ... ]. 
Que e "qualidade total"? 
E o verdadeiro objetivo de qualquer organizac;:ao humana: "a satisfac;:ao das 
necessidades de todas as pessoa". 
Portanto, temos a verdadeira definic;:ao de TQC: 
TQC e o controle exercido por todas as pessoas para a satisfa«;ao das 
necessidades de todas as pessoas. 
Tendo-se em vista estes conceitos, torna-se clara entender os princfpios 
observados pelo controle de qualidade total, quais sejam: oferecer ao consumidor 
produtos ou servic;:os que atendam as necessidades dos clientes; garantir a 
sobrevivencia da empresa atraves do Iuera continuo, ou seja, quanta mais se 
produzir com qualidade, maior sera a qualidade; identificar o problema e gradua-lo 
de acordo com as prioridades a serem resolvidas ( esta atividade requer 
conhecimento das tecnicas de identificac;:ao e resoluc;:ao do problema); ter acesso 
12 CAMPOS (1999). 
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aos dados, para que, conjugados aos fatos possam ser feitas indagagoes, sugestoes 
para a tomada de decisoes; nao ficar inerte a espera do resultado, ou seja, adquirir 
uma conduta preventiva no tocante as eventuais falhas. Reduzir as dispersoes que 
decorrentes de cada etapa do processo; nao permitir a venda de produtos 
defeituosos; nao permitir que o defeito se repita pela mesma causa; definir e garantir 
a execugao da visao estrategica da alta diregao da empresa. 
4.1 CONTROLE DE PROCESSO 
A empresa deve ter o sistema de gerenciamento participativo, ou seja, a todos 
os integrantes da empresa deve ser oportunizada a compreensao da relagao 
causa/efeito. Deve-se ter em mente que o processo de uma empresa em sentido 
amplo, pode ser subdivido em diferentes processos em sentido estrito, ou seja, o 
resultado final depende de varios micro proceSSOS para OS quais tambem e atribufda 
a relagao causa/efeito. 
Buscando uma maior compreensao do assunto e tendo em vista que a 
empresa e um processo advindo de diferentes causas que, par sua vez, geram mais 
de um efeito, os japoneses desenvolveram o "diagrama de causa e efeito", ou 
"diagrama espinha de peixe", ou ainda "diagrama de lshikawa"13: 
13 CAMPOS (1999). 
Figura 9 - Diagrama de Ishikawa (uma das sete ferramentas da qualidade) para correlac;ao 
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Todos os micro processes devem ser controlados, assim, mais facil se torna 
localizar eventual falha e, consequentemente, mais facil o trabalho de soluciona-la. 
Gada processo pode ter um ou mais resultados. A tarefa de gerenciamento de 
cada processo ocorre com a avaliac;ao de seu efeitos. "Os itens de controle de um 
processo sao indices numericos estabelecidos sabre os efeitos de cada processo 
para medir a sua qualidade total". 0 gerenciamento de um processo ocorre atraves 
dos itens de controle que avaliam a qualidade, seguranc;a, custo, entrega e moral 
seus efeitos. Os itens de controle devem ser estabelecidos com base em elementos 
capazes de serem controlados. 
Pelo Principia de Pareto, ''poucas causas sao vitais e muitas triviais", significa 
dizer que um efeito de um processo (aferido pelos itens de controle) e afetado par 
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varias causas, mas apenas algumas poucas causas afetam grande parte de urn item 
de controle. 
Quanta aos itens de verificagao de urn processo, pode-se afirmar que sao 
indices numericos estabelecidos sabre as principais causas que afetam determinado 
item de controle. Assim, os resultados de urn item de controle sao garantidos pelo 
acompanhamento dos itens de verificagao, tambem chamados de itens de controle 
das causas, e sao estabelecidos sabre os pontos de verificagao do processo. 
Normalmente, um problema no processo e a obtengao de um resultado 
indesejavel. Tendo-se em vista que o item de controle mede o resultado de um 
~ processo, possivel se faz afirmar que ''problema e um item de controle com o qual 
nao estamos satisfeitos". 
Segundo Me Gregor, "gerenciar e essencialmente resolver problemas". 
Portanto, para lograr exito em urn gerenciamento, se faz imprescindivel, localizar o 
problema, para, a posteriori, resolve-lo. Como a todos os integrantes da empresa e 
atribuida a fungao de gerenciamento, todos devem estar aptos a localizagao e 
resolugao do problema. 
Segundo PALADIN I (2000) a gestao da qualidade no processo, definida como 
o direcionamento de todas as ag6es do processo produtivo para o plena 
atendimento ao cliente parece ser a analise das causas e nao mais a atengao 
exclusiva a efeitos. Na sua opiniao, urn roteiro pratico para viabilizar a gestao da 
qualidade no processo, envolve a implantagao de atividades agrupadas em tres 
etapas: eliminagao de perdas; eliminagao de causas das perdas e a otimizagao do 
processo. As atividades caracteristicas para a eliminagao de perdas sao: emprego 
de programas de redu<;:ao de erros da mao de obra, esforgos para minimizar custos 
de produgao, eliminagao de esforgos inuteis e eliminagao de defeitos, refugos e 
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retrabalhos. A natureza destas agoes e corretiva, pais visam eliminar as falhas do 
sistema e os resultados sao praticamente imediatos.Para que isto acontega, nao ha 
necessidade de acrescentar nada ao processo, somente eliminam-se os 
desperdicios. As atividades caracteristicas da eliminagao de causas das perdas sao: 
estudo das causas de ocorrencia de defeitos ou de situagoes que favorecem seu 
aparecimento, controle estatistico de defeitos, desenvolvimento de projetos de 
experimentos voltados para a relagao causas e efeitos e estruturagao de sistemas 
de informagao para monitorar a produgao e avaliar reflexos, no processo, de agoes 
desenvolvidas. A natureza destas agoes e preventiva, com enfase a eliminar causas 
de falhas no sistema e os resultadli.ls sao a media prazo. <;) 
Na visao de FEIGENBAUM (1994) foram enumeradas quatro caracteristicas 
essenciais em um sistema organizacional provido de qualidade no produto: os 
processos de aperfeigoamento da qualidade sao continuos; todo esforgo deve ser 
documentado, para posterior analise e visualizar onde, como e porque suas 
atividades afetam a qualidade; todos os funcionarios da organizagao desde o cargo 
de diretoria ate os demais funcionarios operacionais devem abragar a ideia e 
desempenhar suas atividades com qualidade; e constante aperfeigoamento tecnico 
para oferecer inovagoes que sustentem a relagao cliente/empresa. 
Na opiniao de JURAN (1995) as falhas do produto somam-se aos custos, 
podendo chegar a valores exagerados. As falhas externas tambem somam-se aos 
custos dos clientes e sao portanto uma ameaga a continuidade das vendas dos 
produtos. A abordagem planejada para o desenvolvimento do produto fornece um 
arsenal que protege contra as falhas externas. A abordagem faz isto ao estabelecer 
caracteristicas como confiabilidade, vida util, etc. 
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4.1.1 A LUTA PELA SOBREVIVENCIA 
CAMPOS (1999) afirma que '~meta mais imediata de uma empresa e a sua 
sobrevivencia a competiqao internacionaf'. Desta feita, toda empresa deve se 
comparar ao seu melhor concorrente, haja vista que e ele quem ira direcionar todo o 
mercado. Esses preceitos devem estar bern claros para todos os funcionarios das 
empresas, assim, cada urn se esforgara a desempenhar suas fungoes cada vez 
melhores, sendo certo que possa buscar ser melhor em todos departamentos. 
Manter alga sob controle e, em sfntese, localizar o problema, analisar o 
processo, padronizar e estabelecer itens de controle de forma que o probl®ma nao 
venha mais ocorrer, conforme ilustra o esquema 14: 
14 CAMPOS (1999). 
Figura 10- Bases do controle segundo Miyauchi 
SE DE PROCESSO 
ISE DE PROCE ... 
ISE DE PROC 
PARA IDENTIFICAR AS 
CAUSAS FUNDAMENT AIS 
DOS PROBLEMAS 
PARA PRENDER AS 
CAUSAS FUNDAMENTAlS 
NUMAJAULA 
PARA MANTER SOB CONTROLE 
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Todos estes conceitos e preceitos de controle de qualidade, s6 serao 
adequadamente aplicados se conjuntamente com este novo paradigma ocorrer o 
abandono de principios nao mais vigentes no mercado atual. 0 gerenciamento de 
uma empresa requer compreensao de que, primeiramente, visa-se a sobrevivencia 
da empresa. Esta visao reflete a preocupa9ao em tornar a empresa eternamente 
forte. A tudo isto deve se agregar, ainda, a ideia de que a empresa deve estar 
sempre se renovando, atraves da moderniza9ao dos seus equipamentos, 
oportunizando aos clientes produtos e servi9os compativeis com suas reais 
necessidades, alem de uma gestae de pessoal voltada para o crescimento do ser 
humane. 
42 
Sabre o rompimento CAMPOS (1999) aduz: 
Romper e ainda ter a consciencia de que a qualidade, a produtividade e a 
posi<;ao competitiva da empresa dependem diretamente do resultado de 
cada pequeno procedimento, como se fora o elo de uma corrente. Esta 
nova consciencia leva a conclusao de que uma polftica administrativa que 
conduza a satisfa<;ao social das pessoas envolvidas com empresa (sejam 
elas os empregados, acionistas, fornecedores, clientes ou vizinhos) e uma 
necessidade administrativa e nao uma posi<;ao paternalista au uma polftica 
de concessao. 
5 CASO PRATICO 
5.1 PERFIL DA EMPRESA 
Karraro Industria de Plasticos Ltd a 15 atuante no mercado como prestadora de 
servigos na area de usinagem, estamparia e injegao plastica. 
5.1.1 PRODUTOS E PROCESSOS 
Par se tratar de uma prestadora de servigos a Karraro nao trabalha com urn 
produto especifico. 
Da analise dos resultados da empresa, verifica-se que 80% dos trabalhos 
realizados referem-se aos processos de usinagem e injegao plastica. Estes par sua 
vez sao interligados, ou seja, ap6s a fabricagao do molde, atraves do processo de 
usinagem, desenvolve-se a injegao plastica dos produtos. 
Os 20% restantes para integralizagao dos trabalhos da Karraro se referem aos 
processos de estamparia. 
15 Nos termos da Lei n° 10833/03. 
Figura 11 - Grafico da Distribuir;ao na Prestacao de Servicos 
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A produc;ao da Karraro e destinada a varios segmentos de mercado, tais como 
empresas da area de produc;ao, manutegc;ao, reforma e transporte, incluindo os 
produtos para consume final direcionado a classe industrial. 
Alem dos processes especificos inerentes a cada prestac;ao de servic;os 
(usinagem, estamparia e injec;ao plastica), para cada cliente e desenvolvida uma 
soluc;ao personalizada que se adapta as suas necessidades. Em alguns casos a 
prestac;ao de servic;os s6 e possivel pelo fato de o cliente oferecer subsidies para a 
sua realizac;ao. Geralmente o cliente apresenta a sua ideia e a empresa desenvolve 
o projeto e o produto. 
Pelo fato de ser uma pequena empresa, os s6cios 16 se encarregam das 
atividades de gerenciamento das areas comercial, administrativa e fabril. Ha ainda 
um escrit6rio contabil que presta servic;os nas areas de recursos humanos, fiscal e 
contabilidade. 
16 A empresa e constitufda por dais s6cios, quais sejam: Airton da Silva e Valdir Antonio Carrara. 
Figura 12- Organograma da Empresa 









A empresa abrange o mercado nacional, contando com uma carteira de 30 
clientes ativos. Sua maior parceira e a empresa Robert Bosch, seguida da Trox e 
Metapar, conforme apresentamos na tabela abaixo. 
Tabela 1 - Principais Clientes 
Cliente 0/o Participacao da empresa 




OUTROS - Sistemas de Alarmes 37 
Como a Bosch representa 35o/o do seu mercado, cria um certo grau de 
dependencia, pois uma redu<;ao nestas porcentagens acarretaria uma serie de 
problemas para Karraro. 
Seguindo as tendencias do mundo capitalista, as principais necessidades dos 
clientes no geral sao: prazo, pre<;os competitivos e qualidade. 
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5.1.3 FORNECEDORES E INSUMOS 
Os fornecedores da empresa Karraro sao nacionais, das regi6es de Curitiba e 
Porto Alegre. Os seus principais fornecedores primaries sao do setor metalurgico, 
em virtude das caracteristicas da presta<;ao de servi<;o que a empresa oferece, 
conforme apresentamos na tabela a seguir. 
Tabela 2 - Principais Fornecedores e lnsumos 
Fornecedor Materia Prima Tipo de service da Karraro 
A<;o Tril A<;os ferramentas Usinagem e fabrica<;ao de 
~ moldes !;> 
Sidera<;o A<;os ferramentas e para Estamparia e usinagem para 
constru<;ao mecanica fabricacao de moldes 
Parana acos 
Siderurgica Gerdau A<;os pianos e chapas Estamparia 
Sonaex 
Arinox A<;os inox Usinagem e estamparia 
Sessil Longane Bobinas de latao Estamparia 
SPP e Coplasul Plasticos comuns lnje<;ao Plastica. 
Petro pol 
Dupon Plasticos de engenharia lnje<;ao Plastica 
Ticona 
Sanepar Agua Resfriamento para injetoras 
Co pel Energia eletrica Uso geral 
Os requisites necessaries para uma empresa se tornar fornecedor da Karraro, 
sao a qualidade e a confiabilidade do fabricante. 
A representatividade de cada fornecedor nao e de possivel defini<;ao, haja 
vista nao existir na empresa hist6rico de compras. 
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5.1.4 RELACIONAMENTO COM A SOCIEDADE 
Atualmente os trabalhos sociais nao sao objetos de desenvolvimento da 
Karraro. lsto deve-se ao fato da empresa ter sido constitufda ha pouco tempo. 
Quanta aos projetos ambientais, a empresa se preocupa com a coleta seletiva 
de todos os resfduos da fabrica. A sucata de ferro e ago e recolhida por uma 
empresa terceirizada, com o compromisso de manter a empresa limpa. 
0 61eo do maquinario tambem e recolhido por uma empresa especializada, a 
qual efetua a manutengao e troca de 61eo dos mesmos, recolhendo e dando o 
devido destino ao~resfduo sujo, conforme normas do meio ambiente.~· 
Os resfduos dos processes de estamparia e usinagem- alumfnio e ago- sao 
separados em recipientes apropriados e encaminhados as siderurgicas, empresas 
responsaveis pelo seu re-processamento, retornando depois como materia-prima. 
Na area de injegao plastica, a sucata e reciclada dentro da empresa. Sendo 
triturada por maquinas especiais e retornando ao ciclo de produgao. Ap6s reiterados 
ciclos de reutilizagao do material, o mesmo torna-se impr6prio para a produgao, 
sendo entao doado a comunidade para troca por alimentos, conforme programa da 
Prefeitura. 
As injetoras de plastico trabalham em altfssimas temperaturas e seu 
resfriamento e feito com agua. Preocupando-se com este recurso nao renovavel a 
empresa fez um investimento comprando um equipamento de resfriamento, que 
economiza aproximadamente 2.000 litros de agua do seu consumo diario. 
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5.2 CONCORRENCIA E AMBIENTE COMPETITIVO 
5.2.1 AMBIENTE COMPETITIVO 
0 mercado esta mais competitive, a cada dia novas empresas executam 
servi9os similares de boa qualidade e concorrem na busca por clientes e 
credibilidade. A flexibilizavao, diferencia9ao e celeridade dos servi9os sao os 
diferenciais da Karraro. 
No seu ramo de atividade, as empresas lideres de mercado sao as 
multinacionais, que aiE§m de uma grande estrutura fisica com maquinarios de ultima 
gera9ao, ainda contam com incentives fiscais. Como exemplos temos na area de 
inje9ao plastica a PLASTIPAR e na area de usinagem e estamparia a KAWACO. 
Na tabela a seguir, colacionou-se os principais concorrentes conforme as 
presta96es de servi9o da Karraro. 
Tabela 3 - Principais Concorrentes 
Concorrente Servico Natureza 
Jw usinagem Usinagem Privado nacional 
Deconte usinagem Usinagem Privado nacional 
Deville usinagem Usinagem Privado nacional 
Kawaco Usinagem/estamparia Multinacional 
Sumoldes I nje9ao plastica Privado nacional 
Ferpro I nje9ao plastica Privado nacional 
Thermoplast I nje9ao plastica Privado nacional 
Plastipar I njec;ao plastica M ultinacional 
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5.2.2 DESAFIOS ESTRATEGICOS 
Na tentativa de enfrentar desafios do mercado competidor, a Karraro busca a 
satisfagao dos clientes, sendo seu principal desafio a redugao dos prazos dos 
servigos, mantendo-se a qualidade e baixo custo. 
Na busca de novas clientes, especialmente empresas de grande porte, o 
principal 6bice encontrado pela Karraro e o fato dela ser uma pequena empresa, 
sem grande expressao e tradigao no mercado. 
'i> 
5.3 ANALISE CRiTICA DO DESEMPENHO 
A empresa no momenta nao dispoe de mecanismos formais para avaliar e 
analisar o seu desempenho global. A lideranga e quem analisa os dados, busca as 
informagoes, estabelece os canais, cria os processos de avaliagao e realiza as 
comparagoes dos resultados globais da empresa, de maneira informal sem registro 
de dados. A Karraro nao possui um sistema de informagoes gerenciais que 
consolidem os dados e fornega informagoes sabre os resultados gerais da empresa. 
A alta diregao nao se reLine para discutir o desempenho global da empresa e 
avaliar resultados. No dia a dia, em meio a todas as tarefas, percebem o 
desempenho e o sucesso de acordo com o crescimento da empresa. Acreditam que 
existem processos que nao tern um desempenho econ6mico viavel, mas o 
importante e o resultado final onde a empresa esta lucrando. 
A lideranga nao avalia informagoes qualitativas, bern como as variaveis do 
ambiente externo, encaram essas informagoes com naturalidade e as ameagas 
como desafio para futuras parcerias. 
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Nao existindo uma analise critica formal do desempenho global da 
organizac;:ao, as decis6es sao comunicadas atraves de pequenas reuni6es com a 
lideranc;:a que repassa para a area operacional. 
A Karraro nao possui acompanhamento a implementac;:oes das ac;:oes pelo 
fato de nao existis analise do desempenho global. 
5.4 CLIENTES 
5.4.1 IMAGEM E CONHECIMENTO DE MERCADO 
Ao final da decada de 80, havia a deficiencia de empresas que atuassem nas 
areas de ferramentaria, usinagem e injec;:ao plastica. Muitas empresas desenvolviam 
o produto e haviam poucas empresas capacitadas para finalizar o projeto. 
Neste contexto, a Karraro foi fundada para atuar como prestadora de servic;:os 
de forma a suprir as necessidades do mercado, desde o desenvolvimento do 
produto ate a execuc;:ao do mesmo, tendo como seu nicho de mercado o 
atendimento as pequenas empresas. 
Os s6cios estao sempre participando de feiras, congressos e eventos que 
reunem fornecedores e clientes da area de atuac;:ao para transmitir a imagem 
positiva da empresa e buscar novas clientes. 
5.4.2 RELACIONAMENTO COM 0 CLIENTE 
0 primeiro cantata se da atraves da troca de informac;:oes e da analise das 
necessidades do cliente. 
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Os canais de relacionamento com os clientes sao estabelecidos conforme a 
avaliagao da capacidade dos recursos internos, quais sejam: os custos para a 
execugao do servigo, os investimentos tecnol6gicos e a viabilidade de atendimento 
dentro do prazo. 
Somente depois de verificados os pressupostos, dao-se infcio as negociagoes 
e desenvolvimento do projeto. 
As informagoes obtidas dos clientes sao utilizadas para melhorias nos 
processos, pais intensificando o grau de satisfagao dos clientes, aumentam as 
possibilidades de novas recomendagoes. 
Mantem a fidelidade dos cli®ntes atraves de bam relacionamento, para tanto~ 
apresenta clareza no processo de execugao do servigo, bem como os custos do 
mesmo. 
5.5 INFORMACOES E CONHECIMENTOS 
5.5.1 GESTAO DAS INFORMACOES COMPARATIVAS 
Na Karraro nao ha utilizagao de informagoes comparativas mensuraveis para 
gestao dos neg6cios ou melhoria dos processos. Nao ha tambem programas formais 
para realizagao de benchmarking com empresas concorrentes, similares ou outras 
classificadas como de excelencia. 
Para se manter no mercado e garantir seu crescimento, a Karraro busca 
informagoes relacionadas aos clientes, mercado, fornecedores, finangas e processos 
atraves de jornais, revistas da federagao da industria e feiras de maquinas 
industriais. 
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As estrategias nao sao definidas atraves de informa<_;;6es sabre seus 
concorrentes. A dire<_;;ao decide conforme os acontecimentos, com observancia a 
uma visao sistemica do mercado. 
Os investimentos sao baseados nos clientes potenciais, pais considera o 
retorno garantido. 
5.5.2 GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL 
Na Karraro nao existe programas internos ou criterios formais para sua 
manuten<_;;ao e prote<_;;ao do capital intelectual. Foram identificados os ativos que 
compoem o capital intelectual conforme segue: 
Ativos de Mercado: clientes. 
Ativos Humanos: os funcionarios comprometidos com a organiza<_;;ao e 
capacitados a realizar os servi<_;;os com qualidade. 
Ativos de propriedade intelectual: logomarca da empresa. 
Ativos de infra-estrutura: programas para controle da maquina de CNC. 
Dentro da empresa nao ha um desenvolvimento do capital intelectual. Os 
trabalhos sao realizados com base em conhecimentos adquiridos anteriormente. 
lnternamente existe rotatividade, garantindo que todos compartilhem seus 
conhecimentos e sejam multifuncionais, nao havendo centraliza<_;;ao de atividades. 
0 ativo de infra-estrutura e protegido pelo acesso restrito as areas, existindo 
um local proprio para receber visitantes, sem necessidade de circula<_;;ao pela fabrica. 
53 
5.6 PESSOAS 
5.6.1 SISTEMA DE TRABALHO 
A Karraro nao possui uma estrutura formalizada de Recursos Humanos. A 
organizagao do trabalho e a estrutura de cargos seguem o modelo de nfvel 
hierarquico imediato, onde as operadores se direcionam ao superior imediato e 
estes sao responsaveis pelo desenvolvimento da sua equipe, treinamento, bem 
estar e motivagao dos funcionarios. 
As oportunidades de desenvolvimento e crescimento dentro da Karraro 
ocorrem conforme o desempenho de cada funcionario, sendo permitido a todos 
expressarem suas ideias com autonomia. 
A estrutura organizacional da empresa nao e rfgida, podendo ser modificada 
sempre que houver necessidade. As oportunidade de crescimento profissional na 
Karraro ocorrem de acordo com a avaliagao procedida pelo supervisor, que reputa 
as que tem maior potencial e interesse. 
Quanta a autonomia, a empresa centraliza na gerencia de produgao e 
gerencia administrativa as suas decisoes. Os supervisores se entrosam nos 
processos para melhorar as resultados do objetivo final, tem autonomia para usar as 
recursos de outros departamentos e levam a decisao final para gerencia. 
A cooperagao dos funcionarios e garantida atraves de reunioes gerais onde 
novas desafios sao langados e discutidos com todos. Tambem abordam o 
andamento dos trabalhos e sugestoes de melhoria. Os funcionarios sao motivados 
atraves dessas reunioes; sentem-se importantes para empresa e a supervisao 
conquista a confianga dos colaboradores. 
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A Karraro inicialmente busca fazer recrutamento interne para valorizar seu 
profissional, caso nao haja opc;ao de promoc;ao interna, busca-se no mercado par 
indicac;oes. 
A empresa nao utiliza metodos ou ferramentas formais para avaliar o 
desempenho de seus funcionarios. A avaliac;ao ocorre par percepc;ao, o lfder atraves 
de alguns criterios mentais acompanha diariamente o funcionario, ja o avaliando 
comportamental e tecnicamente. Contudo, isso nao e formalizado e nem divulgado 
os resultados para toda equipe, apenas comunica o colaborador atraves de 
conversas, elogios e apontamentos de melhoria. 
Na!i conta com plano de participac;ao dos resultados ou premiac;ao para os 
funcionarios, apenas quando sao realizadas tarefas especiais, o funcionario pode 
receber uma gratificac;ao alem das horas extras. 
5.6.2 CAPACITA<;AO E DESENVOLVIMENTO 
Dentro da Karraro, o funcionario e avaliado pela supervisao dia a dia, assim o 
lfder observa a necessidade de treinamento tecnico ou comportamental. A empresa 
nao possui um planejamento definido sabre os seus programas de capacitac;ao e 
desenvolvimento. Os treinamentos que sao realizados estao focados a atender as 
necessidades imediatas de desenvolvimento dos funcionarios para melhor atender 
seus clientes. 
A lideranc;a nao possui forma de avaliar os treinamentos realizados, mas 
acredita que os resultados dos treinamentos devem refletir diretamente na melhoria 
do desempenho dos funcionarios e na qualidade de servic;os da empresa. 
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lnformalmente o funcionario treinado repassa o conhecimento aos outros 
componentes da equipe. 
Como a empresa tern uma estrutura pequena, nao existe mecanismo formal 
estruturado para integrar os novas funcionarios a equipe ja existente. No entanto, a 
supervisao apresenta o novo funcionario aos demais colaboradores, ensina o usa 
correto de EPI's, mostrando a importancia para sua seguranga e treina-o em sua 
nova fungao. 
A Karraro tern um cantata direto e amigavel com os colaboradores. Quando 
passam par dificuldades financeiras ou necessitam de aconselhamento motivacional, 
l&vam o assunto a gerencia que demonstra preocwpagao com a qualidade de vida 
dos funcionarios e imediatamente os ajuda. 
A empresa nao aborda cursos ou temas referentes a qualidade. Para a 
diregao, esta burocracia nao funciona em pequenas empresas e de alguma forma 
atrapalha, amarrando o processo. Mas a empresa tern como cultura da excelencia, 
atender e prestar servigos de qualidade a seus clientes, treinando e motivando seus 
funcionarios para melhor desenvolvimento de suas rotinas. 
5.6.3 QUALIDADE DE VIDA 
A empresa nao possui responsaveis internos ou grupos especificos para 
identificar perigos e riscos relacionados a saude, seguranga e ergonomia no 
ambiente de trabalho. Existe uma empresa que presta servigos na area de 
seguranga e saude ocupacional, tal empresa realiza auditorias peri6dicas e sem 
aviso previa, relacionadas ao usa EPI's 
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Para Karraro, o mapeamento de risco e de extrema importancia devido a 
grande movimentac;ao de pessoas pela fabrica. Deve estar visivel e sempre 
atualizado, assim as pessoas se condicionam a movimentar-se em locais 
apropriados. 
A Karraro nao possui ambulat6rio interno, os exames peri6dicos sao 
executados e controlados pela empresa terceirizada, bem como a iluminac;ao e 
intensidade da luz. 
Os supervisores, atraves de conversas informais, conseguem identificar os 
fatores que afetam o bem estar, satisfac;ao e motivac;ao dos funcionarios. Atraves 
"' disto, procuram criar um clima de trabalho crescontraido e agradavel a todos. 
Outro elemento que contribui para a motivac;ao e satisfac;ao dos funcionarios e 
que os salarios sao pagos nas datas corretas e a empresa busca entregar beneficios 
complementares visando atender a necessidade que eles venham a possuir. 
5. 7 PROCESSOS 
5.7.1 GESTAO DE PROCESSOS RELATIVOS AO PRODUTO 
Os servic;os oferecidos pela Karraro sao injec;ao plastica, estamparia e 
usinagem. Percebendo a carencia de mercado neste segmento, os s6cios criaram a 
empresa. 
Os servic;os sao projetados de acordo com a necessidade dos clientes, para 
que novas oportunidades se concretizem a empresa avalia os requisitos internos e 
externos a tim de verificar se realmente esse servic;o e vantajoso para a 
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organizac;ao. Os principais requisites sao: recebimento da solicitac;ao do servic;o, 
avaliac;ao dos recursos e avaliac;ao dos custos. 
Para atendimento e resposta rapida as necessidades dos clientes, a Karraro 
procura desburocratizar seus servic;os. No mesmo instante em que a empresa 
recebe os pedidos, sao disparadas as solicitac;6es para os recursos necessaries a 
execuc;ao. 
Os processes de gerenciamento dos servic;os, que englobam os projetos e 
processes de produc;ao, sao de responsabilidade da lideranc;a imediata. Os 
supervisores acompanham, gerenciam os projetos e execuc;ao dos servic;os pelo 
"feeling" e corpo a corpo com a ®perac;ao, evidenciando que cada operador sabe,.. 
suas responsabilidades e comprometimento com a empresa. 
0 tempo de ciclo dos projetos e avaliado antes mesmo da execuc;ao, feita 
uma previa na fase orc;amentaria, onde e verificada a condic;ao do ferramental e o 
dimensional do produto. Constatando a possibilidade da prestac;ao do servic;o, inicia-
se a execuc;ao do mesmo. Todo o acompanhamento e realizado informalmente, com 
observancia apenas do prazo final. 
Os seguintes fluxogramas representam os processes de estamparia, 
usinagem e injec;ao plastica. 
Figura 13- Fluxograma do Processo de Estamparia 
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Figura 16- Fluxograma do Processo de lnjecao Plastica 
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5.7.2 GESTAO DE PROCESSO DE APOIO 
Como os processes de apoio nao estao mapeados e formalizados, a Karraro 
nao possui um mecanisme que possibilite analisar e identificar os problemas. As 
nao-conformidades tambem nao sao registradas e armazenadas, impossibilitando a 
identificagao de pontes ou melhorias a serem executados, porem todos os 
problemas ou falhas ocorridas sao sanadas o mais rapido possfvel, a fim de evitar 
transtornos nas outras operagoes e no atendimento ao cliente. 
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6 APLICACAO PRATICA DOS METODaS APRESENTADOS 
0 benchmarking e urn componente crftico no sucesso de toda a empresa, que 
estimula a criatividade e proporciona a elaborac;ao de pianos de ac;ao de melhorias 
para todo o processo da empresa, seja nos aspectos estrategicos quanta nos 
operacionais resultando em vantagem competitiva. Atualmente a empresa nao 
possui programa de lnformac;oes comparativas que viabilize avaliar e melhorar seu 
desempenho e posic;ao competitiva. 
Tal medida proporcionaria para a empresa uma visao global do 
'flosicionamento no mercado, identificando experfencias com outras empresas nao 
necessariamente da mesma area de atuac;ao. Alem de propiciar ac;oes de melhorias 
mais corretas e ageis nas praticas dos processos, possibilitando a criac;ao 
estrategias inovadoras e novas de neg6cio, e estimularia a criatividade dos 
funcionarios. 
A empresa no momenta nao dispoe de urn mecanismo e sistema formal para 
estabelecer os padroes de trabalho para seus processos da area administrativa. A 
nao existencia deste mecanismo dificulta o andamento e o controle das rotinas 
administrativas, bern como nao consegue indicar metas e cobrar mais desempenho 
de seus funcionarios. 
A adoc;ao de medidas de estabelecimento de padroes auxiliaria a avaliac;ao do 
desempenho de cada funcionario, oportunizaria uma visao global das praticas de 
gestao e dos padroes de trabalho que estao sendo utilizados, possibilitaria maior 
controle de todo o processo administrativo, alem de eliminar a burocracia 
desnecessaria. 
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Para os funcionarios, aumentaria facilidade de utilizagao e rapidez de 
entendimento no servigo que desempenham, com maior autonomia, pais, as 
atividades podem ser realizadas sem necessidade de ordens frequentes do superior 
e permitiria a integragao entre os setores. 
A empresa e carente de uma metodologia formal para o desenvolvimento das 
suas estrategias. Nao se verificou uma preocupagao em determinar as estrategias, 
sejam de curta ou Iongo prazo. A empresa necessita de planejamento estrategico, 
pais ele corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providencias a serem 
tomadas pelo executivo para a situagao em que o futuro tende a ser diferente do 
passado. 
Para a Empresa, tal planejamento possibilitaria estabelecer a diregao a ser 
seguida pela organizagao, proporcionando uma visao clara de como se diferenciar 
de seus concorrentes. Permitiria ainda maior grau de interagao da organizagao com 
o ambiente, minimizando os riscos e impactos negativos das ameagas, 
possibilitando o beneficia de futuras oportunidades e das existentes. Alem disso, 
auxiliaria no processo de decisao administrativa gerencial. 
Para a Forga de Trabalho, permitiria conhecer a visao da empresa, 
proporcionando alinhamento da forga de trabalho com os resultados. 
Observou-se que a Karraro nao possui missao, visao e valores formalizados, 
dificultando o entendimento e o comprometimento par parte dos funcionarios em 
todo o processo de agoes atuais e futuras da empresa. Faz-se necessaria evidenciar 
o prop6sito da organizagao a todas as partes interessadas, promovendo o 
envolvimento da forga de trabalho. 
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Para a empresa tais mudangas proporcionariam funcionarios mais envolvidos 
e participativos, comprometidos com os resultados e motivados para a tarefa que 
exercem, bern como, possibilitaria maior motivagao para o trabalho em equipe. 
Ja para a forga de trabalho, proporcionaria criar urn ambiente de satisfagao, 
maior compreensao da finalidade do trabalho e visao social mais delineada. 
0 controle de defeitos, falhas ou perdas no processo produtivo, proporciona 
melhorias ao processo e a organizagao. Atualmente a empresa nao possui nenhum 
controle de defeitos, falhas ou perdas impossibilitando a mensuragao quantitativa de 
valores gastos com eles. 
Este controle diminui os ot~stos na prestagao do servigo, reduz o tempo d® 
fabricagao, entrega dos produtos em tempo habil, reduz o seu prego final, atraindo 
mais clientes, diminui seus custos diretos e indiretos com a fabricagao. Medidas 
estas de grande relevancia para a empresa. 
No que tange aos trabalhadores, permite maior eficiencia da forga de trabalho, 
proporcionando uma organizagao no processo produtivo, evitando, destarte, 
operagoes e agoes duplicadas. 
A Karraro nao possui nenhum controle formalizado de entrada e safda de 
materiais, controle de compras e quantidade de estoques. 0 principal prop6sito de 
urn controle de estoques e determinar e manter urn nfvel de estoque que assegure o 
atendimento pontual dos pedidos. Portanto, manter estoques e dispendioso, pais 
mobiliza urn dinheiro que nao rende juros e nem gera rendas. Demais disso, o custo 
com estoque impede o aproveitamento do dinheiro em outras oportunidades 
lucrativas. 
Para a Karraro, a pratica destas estrategias de redugao de estoques diminuiria 
as desperdfcios de materiais estocados, minimizaria os custos com estoques, 
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conferiria melhor programagao de compras de materiais, permitiria melhor 
movimentagao de estoques, reduzindo o risco com roubos e adaptaria melhor a 
organizagao de espago ffsico necessaria para armazenamento. 
0 TQC e um sistema gerencial voltado para a sobrevivencia da empresa e 
certamente sera uma mudanga substancial na pratica gerencial de grande parte das 
empresas. Par isto mesmo, o presidente (ou a maior autoridade local) deve ser o 
primeiro a romper o "status quo" e conduzir o programa do TQC. Este e um 
programa do presidente: ou ele rompe e assume o comando pessoal do programa 
ou sua implantagao ficara comprometida. 
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7 CONSIDERACOES FINAlS 
A ciemcia procura descrever o mundo e tenta explicar como ele funciona. 
Envolver-se com essa explicagao eo primeiro passo na formagao cientffica e foi por 
isso que a presente pesquisa buscou um contato direto com a compreensao da 
realidade e sua representagao atraves do conhecimento cientffico. 
Numa primeira explicagao, tratou-se de uma antftese do sensa comum. 
Procurou-se abordar o conhecimento elaborado para, posteriormente, explicar a 
realidade. Neste contexto, fez-se possfvel a compreensao dos motivos que levam a 
incessante busc~ para ser, se manter ou se tornar competitive, e S'ua intima relagao 
com a sobrevivencia da empresa. 
Apreciou-se tambem, alguns metodos e tecnicas necessarias ao atingimento 
da perfeigao no processo de produgao. Para tanto, extraiu-se que e imprescindfvel o 
desapego as tendencias que cultivam a centralizagao das tarefas, pois, mostrou-se 
que, apesar de necessaria, a figura do lfder na empresa, e preciso implantar o 
gerenciamento participative, onde todos os integrantes da empresa participem, e 
tomem para si, as causas da empresa. 
Algumas das tecnicas apresentadas tiveram origem em epocas em que o 
apego as coisas materiais, concretas era a (mica forma de avaliar o mercado, a 
produgao e o desenvolvimento da empresa. Porem, ap6s varias guerras, recess6es, 
e as mais improvaveis dificuldades que o mundo moderno enfrentou, a maneira mais 
sensata e efetiva de tornar a empresa competitiva foi a busca pela qualidade e pelo 
fim do desperdfcio. 
A partir dessas bases, procurou-se caracterizar a excelencia dos produtos e 
servigos prestados, com baixos custos, com produgao suficiente a atender as 
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necessidades dos clientes e de modo a satisfazer tanto o cliente quanta a empresa. 
Verificou-se que atingir tal pretensao s6 e provavel se a empresa adotar tecnicas e 
metodos que possibilitem o aprimoramento de seus processes. 
A estrategia da manufatura deve ser flexfvel. A chave para o sucesso da 
manufatura sera a capacidade de responder as mudangas no mercado. lsto significa 
responder as mudangas internas do departamento de engenharia, o qual deve, 
continuamente, atualizar e desenvolver novas produtos. 
Com um processo de manufatura projetado para a flexibilidade, conta-se com 
uma organizagao simples e um sistema de informagao bem mais simples, ambos 
voltados.. para a alta produtividade. Efetuando-se a tr®ca de ferramentas nas 
maquinas mais rapidamente e operando um grande numero de pequenos lotes ao 
inves de um pequeno numero de grandes lotes, atinge-se a condigao de rapidas 
repostas ao mercado. 
0 estudo do caso concreto foi efetuado na empresa Karraro, de onde se 
extrafram os dados que foram desde a satisfagao do funcionario ate os processes 
logfsticos inseridos na organizagao. 
Posteriormente, passou-se a sfntese do conhecimento cientifico com o caso 
concreto, numa visao elaborada da realidade, onde foram apontadas deficiencias no 
processo geral da empresa, sugerindo melhoramentos continuos nos processes de 
planejamento, gestao e controle. 
Possfvel se faz afirmar que, pelo perfil da empresa, muitas tecnicas e metodos 
estudados neste trabalho e ate mesmo as nao apreciadas, sao de diffcil aplicagao. 
Porem, o que deve ser absorvido e que alguns desses procedimentos podem ser 
aplicados sem a demanda de custos para a empresa. A mudanga deve comegar da 
mais singela forma de motivagao do funcionario que trabalha na empresa, ate a 
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produgao de uma encomenda de grande porte, do cantata com os fornecedores para 
a compra de materias-primas ate a forma de estocagem da mesma. 
Par fim, nao ha como deixar de aduzir que, diante de um mundo globalizado, 
a busca sera par criar mecanismos que permitam que a empresa resista a 
concorrencia, porem, cabera a cada empresa se adaptar a forma de como se 
autoconduzira e a adogao ou nao das tecnicas aqui analisadas. 
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